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Resumo 
A proposta deste artigo e sistematizar algumas 
linhas de pesquisa sobre este tema em termos de 
categorias tedricas, enfoques metodoldgicos, tecnicas 
de investiga?ao visando o diagndstico da cultura 
das organizafdes; encaminha tambem a discussao 
sobre se a cultura e possivel de ser gerenciada. 
Palavras-chave 
• cultura organizacional 
• discussao metodoldgica 
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INTRODUCAO A postura do pesquisador 
Discutir, pesquisar, intervir sobre a questao da cul- 
tura organizacional vem se tornando presen^a constante 
nos trabalhos academicos e nas atividades empresariais. 
E possivel perguntar se esta tendencia reflete ape- 
nas mais um modismo, uma onda passageira, ou se 
aponta questionamentos mais serios a respeito dos mo- 
delos para se compreender e trabalhar as organiza^des. 
A nosso ver, a segunda hipdtese e verdadeira, ou 
seja, ha algo mais por tras do brilho atraente e sugestivo 
das an^ilises sobre os simbolos e rituais das organiza- 
?5es. 
As dificuldades encontradas por pesquisadores ao 
tentar captar a ess6ncia de certos fendmenos organiza- 
cionaiso ou os obsticulos enfrentados por administra- 
dores/consultores para implantar processos de mudan- 
?as, tecnicamente bem justificados, mas que nao conse- 
guem decolar, indicam a necessidade de incorporar a 
questao da cultura organizacional. 
O tema, entretanto, guarda uma simplicidade apa- 
rente, que reveste e oculta um fendmeno cuja complexi- 
dade elude e confunde muitos pesquisadores. Como 
bem o coloca Schein "N6s precisamos ser cuidadosos 
em nao assumir que a cultura se revela facilmente; em 
parte porque n6s raramente sabemos pelo que estamos 
procurando, em parte porque seus pressupostos basicos 
sao dificeis de discemir e sao tao taken for granted que 
aparecem como invisiveis para estranhos"®. 
As tentativas mais superficiais de apreensao do uni- 
verse simbdlico das organizagdes partem, geralmente, 
de dois caminhos: 
• diagndsticos do clima organizacional, os quais procu- 
ram, a partir do levantamento de opinides e percep- 
gdes das pessoas sobre a organizagao, inferir e anali- 
sar seu universo cultural. 
• descrigdes de elementos simbdlicos, como os ritos or- 
ganizacionais, que identificam a especificidade dos 
fendmenos culturais, mas nao conseguem interpre- 
ta-los e remet8-los a padrdes culturais explicativos e 
abrangentes. 
A proposta deste texto e sistematizar algumas li- 
nhas de trabalho sobre este tema, procurando apreender 
suas diferengas e pontos de encontro em termos de cate- 
gorias tedricas, propostas metodoldgicas e pontenciali- 
dades para projetos de intervengao. 
O PROCESSO DE DESVENDAR A CULTURA DE 
UMA ORGANIZACAO 
A discussao metodoldgica a respeito do desvendar 
a cultura das organizagdes coloca para o pesquisador 
certas questdes, a nosso ver possiveis de serem agrupa- 
das em tres grandes temas: 
• as posturas dos pesquisadores; 
• as propostas conceituais e as categorias de andlise; 
• as tecnicas de investigagao. 
O dialogo com diferentes autores permitira elucidar 
e contrapor posigdes sobre os temas e sua possibilidade 
de concretizagao no processo de investigagao empirica. 
A postura do pesquisador com relagao a seu objeto 
de investigagao implica em assumir uma posigao a prio- 
ri, posigao esta justificada pela perspectiva te6rico-me- 
todoldgica adotada e pela prdpria motivagao ou razSo 
de ser do projeto. A nosso ver, e possivel distingiiir tres 
tipos de posturas com refer6ncia a investigagao dos fe- 
ndmenos culturais das organizagdes. 
Postura Empiricista 
Pode ser caracterizada como a postura do fotdgra- 
fo da realidade social, o que, no limite, implica em con- 
siderar a sociedade como a somatdria de individuos e a 
cultura como a somatdria de opinides e comportamen- 
tos individuais. "O socidlogos empiricistas", coloca 
Thiollent (e esta definigao pode ser aplicada a qualquer 
pesquisador empiricista), "pretendem construir teorias 
nao a partir de problematicas previas, mas sim a partir 
do processamento de dados de onde deveriam surgir os 
conceitos, as hipdteses e as teorias, entendidas como ge- 
neralizagdes de hipdteses empiricamente comprova- 
das".(3) Segundo ainda este autor, a palavra empiricista 
tern suas raizes no franees empirique, que no seculo 
XVII designava os pseudo-medicos ou curandeiros. 
Atualmente, seria possivel defini-lo como um tipo de 
"curandeiro social" que investiga a realidade sem um 
referencial tedrico e sem proceder a critica epistemoldgi- 
ca. 
Postura do Antropdlogo 
O antropdlogo se aproxima da realidade social a ser 
investigada com um quadro de referencias tedricas for- 
mulado previamente. No processo de pesquisa, que o le- 
va a "mergulhar" na vida organizacional, este modelo 
conceitual e constantemente questionado e suas catego- 
rias reformuladas. 
O antropdlogo organizacional procura agir ora co- 
mo observador, ora como observador participante, vi- 
venciando as mais diversas facetas de organizagao pes- 
quisada. Para isto precisa ter o consentimento organiza- 
cional, ou seja "um passe de entrada" Dependendo do 
tipo de organizagao e da pesquisa, este pode ser mais ou 
menos dificil de obter, 
Perguntando-se, entao, sobre qual o significado de 
condutas, praticas e formas simbdlicas, o pesquisador 
da cultura das organizagdes, de forma semelhante ao 
antropdlogo que pesquisa as sociedades primitivas, pe- 
netra na vida organizacional. 
A Postura do Clinico ou Terapeuta 
Se no caso anterior o objetivo primeiro da pesquisa 
era responder as questdes colocadas pelo pesquisador, 
neste caso, a demanda parte da prdpria organizagao. Is- 
to conduz a uma relagao diversa entre pesquisador e 
pesquisado, relagao esta mediada por um contraponto 
psicoldgico que leva a organizagao a se abrir e colocar a 
disposigao do pesquisador dados e informagdes de di- 
versas naturezas, dificilmente acessiveis a qualquer pes- 
soa. Segundo Schein "os clientes pedem por ajuda 
quando estao frustrados, ansiosos, ameagados, quando ► 
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o enfoque 16gico, racional, nao funciona — inevitavel- 
mente, a perspectiva clmica traz a tona o irracional nas 
organiza?6es... Uma das formas de compreender o que 
parece irracional e relacionar tal fendmeno com a cultu- 
ra, pois esta consegue explicar coisas que parecem mis- 
teriosas, bobas ou irracionais"w 
O pesquisador/consultor parte tambem de um mo- 
delo conceitual previo, que orienta o processo de coleta, 
an^ilise e interpretagao das informa?5es. A fun?ao pri- 
meira deste modelo e prover insights sobre a organiza- 
fao e como esta pode ser ajudada. Difere, portanto, do 
projeto de investigagao de cunho mais acad6mico, cujo 
objetivo primordial e o avango do conhecimento cienti- 
fico. 
As Propostas Conceituais e as Categorias de Analise 
A necessidade de construgao de teias explicativas 
que permitam apreender os elementos simbdlicos nas 
organizagdes tern levado os pesquisadores a elaborar 
propostas conceituais, fundamentadas em seus modelos 
tedricos das quais derivam categorias analiticas. 
Cotejando autores com diferentes referenciais con- 
ceituais, e possivel questionar o potencial explicative de 
suas ideias. Sem qualquer pretensao de esgotar o tema, 
selecionamos algumas propostas que no parecem signi- 
ficativas em termos das linhas de pesquisas em curso.w 
As propostas mais simplistas, como ja menciona- 
mos, sSo as do g6nero diagndstico de clima, as quais 
pretendem apreender os padrdes culturais de uma orga- 
nizag^o a partir da somatdria de opinides e percepgdes 
de seus membros. Assumem a postura empiricista, de 
fotdgrafos da realidade social, decomplexificando-a e 
chapando-a numa unica dimensao. 
Com uma proposta mais elaborada, procurando 
assumir a postura do antropdlogo, outros pesquisadores 
se aproximam do tema, questionando-se a respeito do 
significado do universe simbdlico das organizagdes. 
Nesta linha de estudos, citariamos, por exemplo, as 
pesquisas de Janice Beyer e Harrison Trice. Partindo de 
um conceit© bastante usual de cultura na literatura ad- 
ministrativa — "rede de concepgdes, normas e valores, 
que sao tao tomadas por certas que permanecem sub- 
mersas a vida organizacional" — os autores afirmam 
que, para criar e manter a cultura, estas concepgdes, 
normas e valores devem ser afirmados e comunicados 
aos membros da organizagao de uma forma tangivel"(6). 
Esta parte tangivel, as formas culturais, constituem os 
ritos, rituais, mitos, estdrias, gestos, artefatos. 
Para os autores, o rito se configura como uma cate- 
goria analitica privilegiada para desvendar a cultura das 
organizagdes. O rito consiste em um conjunto planejado 
de atividades, relativamente elaborado, combinando va- 
rias formas de expressao cultural, as quais tern conse- 
qil8ncias prdticas e expressivas. Ao desempenhar um ri- 
to, as pessoas se expressam atrav^s de diversos simbo- 
los: certos gestos, linguagem, comportamentos rituali- 
zados, artefatos para salientar uma visao consensual 
apropriada & ocasiao. 
Comparando os relates antropoldgicos dos ritos 
das sociedades tribais com os da vida das organizagdes 
modernas, Beyer e Harrison identificaram seis tipos de 
ritos: 
• ritos de passagem — exemplo: o processo de introdu- 
gSo e treinamento bisico no Exercito americano. 
• ritos de degradagao — exemplo; o processo de despe- 
dir e substituir um alto executive. 
• ritos de confirmagao — exemplo: seminaries para re- 
forgar a identidade social e seu poder de coesao. 
• ritos de reprodugSo — exemplo: atividades de desen- 
volvimento organizacional. 
• ritos para redugao de conflito — exemplo: processes 
de negociagao coletiva. 
• ritos de integragao — exemplo: festas de Natal nas or- 
ganizagdes. 
Segundo os autores, os ritos organizacionais sao fa- 
cilmente identificaveis, porem dificilmente interpretd- 
veis. Beyer e Harrison advogam a necessidade dos ge- 
rentes desenvolverem suas habilidades compreensivas e 
interpretativas sobre ritos visando administrar a cultura 
organizacional. 
A nosso ver, um dos autores que vai mais adiante 
na proposta de trabalhar a questao da cultura, concei- 
tual e metodologicamente, e Edgar Schein. A sua pros- 
posta, inclusive, e referencial obrigatdrio para muitas 
das pesquisas desenvolvidas. 
Para Schein, cultura organizacional 6 o conjunto 
de pressupostos b^sicos (basic assumptions) que um 
grupo inventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender 
como lidar com os problemas de adaptagSo externa e in- 
tegragao interna e que funcionaram bem o suficiente pa- 
ra serem considerados validos e ensinados a novos mem- 
bros como a forma correta de perceber, pensar e sentir, 
em relagao a esses problemas.(7). 
A cultura de uma organizagao pode ser aprendida 
em varies niveis, segundo este autor: 
— Nivel dos artefatos visiveis: o ambiente construido 
da organizagao, arquitetura, lay out, a maneira das 
pessoas se vestirem, padrOes de comportamento visi- 
veis, documentos piiblicos (cartas, mapas). Este ni- 
vel de analise, segundo Schein, e muito enganador, 
porque os dados sao faceis de obter, mas dificeis de 
interpretar. E possivel se descrever como um grupo 
constrdi o seu ambiente e quais os padrOes de corn- 
portamento discerniveis entre os seus membros, mas 
frequentemente nao se consegue compreender a 16gi- 
ca subjacente ao comportamento do grupo; 
— Nivel dos valores que governam o comportamento 
das pessoas. Como esses sao dificeis de se observar 
diretamente, para identifica-los 6 precise entrevistar 
os membros-chave de uma organizagao ou realizar a 
analise de conteudo de documentos formais da orga- 
nizagao. Entretanto, diz o autor, ao identificar esses 
valores, observa-se que eles geralmente representam 
apenas os valores manifestos da cultura. Isto 6, eles 
expressam o que as pessoas reportam ser a razao de 
seu comportamento, o que na maioria das vezes sao 
idealizagOes ou racionalizagOes. As razdes subjacen- 
tes ao seu comportamento permanecem, entretanto, 
escondidas ou inconscientes. 
— Nivel dos pressupostos inconscientes: sao aqueles 
pressupostos que determinam como os membros de 
um grupo percebem, pensam e sentem. Na medida 
em que certos valores compartilhados pelo grupo ► 
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conduzem a determinados comportamentos e esses 
comportamentos se mostram adequados para solu- 
cionar problemas, o valor 6 gradualmente transfor- 
mado em um pressuposto inconsciente, sobre como 
as coisas realmente sSo. Na medida em que um pres- 
suposto vai se tornando cada vez mais taken for 
granted, vai passando para o nivel do insconsciente. 
Do ponto de vista de Schein, se a organiza?ao como 
um todo vivenciou experiencias comuns, pode existir 
uma forte cultura organizacional que prevale?a sobre as 
varias sub-culturas das unidades. O que se observa fre- 
quentemente 6 que os grupos em back ground ocupacio- 
nal semelhante tendem a desenvolver culturas prdprias 
no interior das organiza^des: a cultura dos gerentes, dos 
engenheiros, do sindicato. 
Ele atribui, no entanto, a maior importancia ao pa- 
pel dos fundadores da organiza?ao no process© de mol- 
dar seus padrQes culturais; os primeiros lideres, ao de- 
senvolverem formas prdprias de equacionar os proble- 
mas da organiza?ao, acabam por imprimir a sua visao 
de mundo aos demais e tambem a sua visao do papel 
que a organiza?ao deve desempenhar no mundo. Ao 
discutir tecnicas possiveis de investiga?ao dos fendme- 
nos culturais de uma organiza?ao, Schein confere gran- 
de relevancia as entrevistas com estes membros funda- 
dores, elementos-chave da organizagao. 
Para decifrar a cultura de uma organizagao e preci- 
so fazer aflorar seus pressupostos basicos. O padrao es- 
pecifico que assumem estes pressupostos e denominado 
pelo autor de paradigma cultural. Ao investigar estes 
pressupostos basicos, o pesquisador, segundo Schein, 
deve se perguntar sobre: 
— a relagao com a natureza: a relagao com o ambiente 
e de dominagao, submissao, harmonia? 
— a natureza da realidade e de verdade: as regras de 
lingiiistica e de comportamento que diferenciam o 
que e real e o que nao e, se a "verdade" da organiza- 
gao e revelada ou descoberta? 
— a natureza humana: a natureza humana e boa, ma 
ou neutra? 
— a natureza da atividade humana: o que e considera- 
do "certo" para o ser humano fazer diante dos pres- 
supostos sobre o ambiente, sobre a realidade, sobre 
a natureza humana — ser ativo, passive, se auto- 
desenvolver? 
— a natureza das relagdes humanas: como e distribuido 
o poder e o amor? A vida e cooperativa ou competi- 
tiva, individualista ou cooperativa, baseada na auto- 
ridade, na tradigao ou no carisma? 
Estas dimensdes se configuram como categorias 
tedricas, derivadas do modelo tedrico desenvolvido pelo 
autor. Em termos metodoldgicosw, Schein propde ou- 
tras categorias para o process© de investigagao do uni- 
verse cultural de uma organizagao: 
— Analisar o teor e o process© de socializagao dos no- 
vos membrosw. 
— Analisar as respostas a incidentes criticos da histdria 
da organizagao. Ao construir uma "biografia orga- 
nizacional" cuidadosa, a partir de documentos e en- 
trevistas, e possivel identificar os principais periodos 
de formagSo da cultura. Para cada crise ou incidente 
identificado 6 precise determinar o que foi feito, 
porque foi feito; e finalmente, para inferir os pressu- 
postos subjacentes ^ organizagSo, seria precise pro- 
curar os temas principais nos motives alegados para 
tomada de decisdes. 
— Analisar as crengas, os valores e as convicgdes dos 
criadores ou portadores da cultura. Ao desenhar a 
biografia dessas pessoas na organizagao, e precise 
recuperar suas propostas, metas, sua visao do mun- 
do e da organizagao, seu modo de agir e de avaliar os 
resultados. 
— Explorar e analisar, junto a pessoas de dentro da or- 
ganizagao, as observagdes surpreendentes descober- 
tas durante as entrevistas. Essa investigagao conjun- 
ta podera auxiliar no processo de desvendar as pre- 
missas basicas e seu padrao de interagao, para for- 
mar o paradigma cultural. 
Schein advoga a adogao da postura clinica para o 
estudo dos fendmenos culturais. Suas palavras: "Os 
meus dados foram sempre obtidos a partir de uma pers- 
pectiva clinica e nao etnografica. Eu somente fui obser- 
vador participante nas organizagdes a que pertencia; po- 
rem, como consultor, passei longos periodos em organi- 
zagdes clientes. Eu creio que a perspectiva clinica prove 
um contraposto util para a perspectiva puramente etno- 
grafica, pois oferece melhores possibilidades de se 
apreender coisas sobre a organizagao."(10) 
Com sua proposta, Schein abre uma das vertentes 
mais promissoras para o estudo da cultura nas organiza- 
gdes, balizando e propiciando o referencial tedrico e me- 
todoldgico para a maioria das pesquisas americanas e 
mesmo europeias. Entretanto, apesar de suas fortes rai- 
zes antropoldlogicas e psicologicas, observamos que es- 
ta linha de estudos assume os sistemas culturais apenas 
em sua capacidade de comunicagao e de expressao de 
uma visao consensual sobre a prdpria organizagao. A 
dimensao do poder, intrinseca aos sistemas simbdlicos, 
e o seu papel de legitimagao da ordem vigente e oculta- 
mento das contradigdes, das relagdes de dominagao, es- 
tao ausentes nestes estudos, 
A nosso ver, e necessario politizar a questao da cul- 
tura; em nossa proposta, ela e concebida como um con- 
junto de valores e pressupostos basicos expresses em 
elementos simbdlicos, que em sua capacidade de orde- 
nar, atribuir significagdes, construir a identidade orga- 
nizacional, tanto agem como element© de comunicagao 
e consenso como ocultam e instrumentalizam as rela- 
gdes de dominagao. 
A partir de um estudo a respeito das relagdes de tra- 
balho em uma empresa estatal, em que a dimensao sim- 
bdlica se configurou como uma inst§ncia fundamental 
na determinagao dos padrdes de relagdes de trabalho, 
foi possivel desenvolver uma proposta metodoldgica pa- 
ra pesquisar a cultura de uma organizagao. Algumas das 
categorias sao derivadas da proposta de Schein; outras 
nasceram de nossas pesquisas, de experiencias profissio- 
nais e do contato com outras pesquisas. Sao elas: 
O histdrico da organizagao 
Recuperar o momento de criagao de uma organiza- 
gSo e sua insergao no context© politico e economico da ► 
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epoca propicia o pano de fundo necessario para a com- 
preensao da natureza da organiza^ao, suas metas, obje- 
tivos. 
O fundador desempenha um papel fundamental, 
pois ao mesmo tempo em que det&n a concep^ao global 
sobre o projeto da organiza^ao, tern o poder para estru- 
tura-la, desenvolv6-la e tecer elementos simbdlicos con- 
sistentes com esta visao. 
Estudos realizados em empresas americanasui) e, 
mais recentemente, em empresas brasileiras, como, por 
exemplo, a pesquisa feita por Liliana Segnini no Brades- 
co, revelam o papel desempenhado pelo fundador na 
construeao da identidade da organiza^ao. Depoimentos 
e textos escritos por empresarios fornecem tamb6m inte- 
resse material a respeito. 
Em empresas como as estatais, certos diretores, co- 
mo o caso citado em nosso trabalho(»2), em fun?ao de 
sua trajetdria no interior da organiza?ao, assumem esse 
papel mitico, imprimindo a sua visao a organizacao. 
Ainda nesta recupera?ao histdrica e importante in- 
vestigar os incidentes criticos por que passou a organiza- 
^ao: crises, expansdes, pontos de inflexao, de fracassos 
ou sucessos. Nestes mementos, o tecido simbdlico se re- 
vela mais facilmente ao pesquisador, pois certos valores 
importantes de serem preservados ou pelo contrario, 
questionados, emergem com maior nitidez. No caso por 
nds pesquisado, por exemplo, o momento de crise possi- 
bilitou o desvelamento de certos mitos caros ao conjun- 
to dos empregados, como o "mito da grande familia", 
explicitando a dominagao presente nas relates de tra- 
balho. 
O processo de socializagao de novos membros 
O momento de socializagao, como autores de diver- 
sas correntes tedricas como Berger, Schein, Pagds vem 
apontando, 6 crucial para a reprodu?ao do universe 
simbdlico. E atraves das estrategias de integragSo do in- 
dividuo ^ organizagao que os valores e comportamentos 
vSo sendo transmitidos e incorporados aos novos mem- 
bros. 
As estrategias mais usuais sao os chamados progra- 
mas de treinamento e integra?ao de novos funcionarios, 
que assumem formatos e duragdes diversas, conforme a 
organizaeao. Liliana Segnini descreve o processo de re- 
crutamento, sele?ao e integra?ao de funcionarios as or- 
ganiza?5es Bradesco, o qual e desenvolvido ao longo de 
v^rios meses. 
Segundo a autora: "Definir e entender os criterios 
que prientem a selepao dos vendedores da forpa de tra- 
balho que constituirao o trabalhador coletivo da organi- 
zagao Bradesco nos permite compreender como e por- 
que sao engendradas as tecnicas disciplinares no seu in- 
terior" Entre os criterios utilizados pela empresa, des- 
taca a autora: origem s6cio-econ6mica, dando-se prefe- 
rencia a candidates de baixa renda ou filhos de funcio- 
narios, crenpa religiosa (qualquer crenpa) que assume a 
funpao de coesao social, de valorizapao do trabalho, fa- 
milia de origem (familias de baixa renda, porem organi- 
zadas, em que se respeite o principio da hierarquia), nao 
ter trabalhado em outro banco. Depois de aprovado no 
processo de selegSo, o candidate passa por um intense 
programa de treinamento tecnico, mas principalmente 
comportamental e atitudinal, no qual sao transmitidos 
os principios, consubstanciados em "mandamentos" da 
organizapao. 
Segundo ainda esta autora, o Bradesco, entre as or- 
ganizapdes banc&rias, apresenta uma das mais altas ta- 
xas de rotatividade de funcionarios no primeiro ano, em 
funpito do processo cuidadoso de triagem realizado. 
A organizapao procura assim selecionar e moldar 
os individuos nao s6 aos requisites tecnicos do processo 
de trabalho, mas tambem aos seus valores e comporta- 
mentos desejados, rejeitando os que nao se mostram 
adequados. 
E importante ressaltar que estes rituais de socializa- 
cao desempenham ao mesmo tempo o papel de inclusSo 
do individuo ao grupo e delimitafao do processo de ex- 
clusao dos demais. 
As politicas de Recursos Humanos 
Ao mediar a relagao entre capital e trabalho em 
uma organiza^o, as politicas de recursos humanos de- 
sempenham um papel relevante no processo de constru- 
fao de identidade da organiza?ao. Neste sentido, o tra- 
balho desenvolvido por Pag6s 6 fundamental em sua 
proposta de desvendar como os dogmas, os ritos, con- 
substanciados nas politicas e praticas de gestao de pes- 
soal, mediam a rela?ao entre individuo e organizafao. 
Nao s6 as politicas de capta?ao e desenvolvimento 
de recursos humanos, em seus processes de recrutamen- 
to, sele?ao, treinamento e desenvolvimento, mas tam- 
bem as politicas de remunera^ao e carreira desempe- 
nham um papel fundamental neste sentido. 
Analisando as politicas explicitas e, principalmen- 
te, as politicas implicitas de recursos humanos de uma 
organiza^ao, observando suas consist§ncias e inconsis- 
tencias, e possivel decifrar, interpretar os padrOes cultu- 
rais desta organizagao. 
O processo de comunicagdo 
A comunicagao consistiu um dos elementos essen- 
ciais no processo de criagao, transmissao e cristalizagao 
do universe simbdlico de uma organizagao. 
O mapeamento do sistema de comunicagdes, siste- 
ma este pensado tanto como meios, instrumentos, vei- 
culos, como a relagao entre quern se comunica, 6 funda- 
mental para apreensao deste universo simbdlico. 
Entre os meios de comunicagao e precise identificar 
tanto os meios formais orais (contatos diretos, reunides, 
telefonemas) e escritos (jornais, circulares, memos) co- 
mo os meios informais, como, por exemplo, a chamada 
"radio peao" O mapeamento dos meios possibilita o 
desvendar das relagdes entre categorias, grupos e areas 
da organizagao. 
No estudo de caso realizado na empresa estatal foi 
possivel observar como os elementos constitutivos do te- 
cido simbdlico, as estdrias, os mitos, os herdis sao vei- 
culados pelos meios de comunicagao oral e, em certos 
momentos, apropriados pelos veiculos oficiais, como o 
jornal da empresa. 
Os modelos mais modernos de gestao da forga de 
trabalho pressupdem a introdugao de novos canais de 
comunicagao entre empresa e empregado, como os co- 
mites de representantes de empregados, os esquemas 
"portas abertas" ou "fale francamente", que substitui- ^ 
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ram as tradicionais caixinhas de sugestdes. Sao tentati- 
vas de melhorar os sistemas de comunica^ao nas duas 
maos: levando mais informagOes aos empregados e rece- 
bendo suas opinides, sugestdes e reivindicagdes, refor- 
gando ou, em certos casos, procurando modificar pa- 
drdes culturais. 
A organizagao do processo de trabalho 
A analise da organizagao do processo de trabalho, 
em sua componente tecnoldgica e em sua componente 
social, como forma de gestao da forga de trabalho pos- 
sibilita a identificagao das categorias presentes na rela- 
gSo de trabalho. Subsidia tambem o mapeamento das 
relagOes de poder entre as categorias de empregado e en- 
tre areas da organizagao. 
No processo de investigagao da cultura de uma or- 
ganizagao ela se coloca como uma categoria metodold- 
gica importante para desvendar aspectos formadores da 
identidade organizacional; por outro lado, ao definir as 
bases materiais sobre as quais se assentam as relagbes de 
poder, esta categoria fornece o referencial para se deci- 
frar a dimensao politica constitutiva do elemento sim- 
bblico. Em outras palavras, para se questionar como os 
elementos simbblicos ocultam, instrumentalizam rela- 
gdes de poder e precise rebater a analise para o piano 
concrete das relagdes entre os agentes, no processo de 
trabalho. 
As tecnicas de investigagao 
As tecnicas para investigagao dos fendmenos cultu- 
rais nas organizagoes derivam das propostas teorico-me- 
todoldgicas desenvolvidas pelos autores. 
Os estudos do tipo diagndstico de clima e cultura 
organizacional se apdiam em tecnicas de levantamento 
de opiniao, que vao desde o questionario com perguntas 
fechadas, utilizando escalas a entrevistas estruturadas 
ou semi-estruturadas. Sao pesquisas cuja 6nfase e mais 
quantitativa. 
Outras linhas de estudo sobre cultura organizacio- 
nal privilegiam o enfoque qualitative, configurando-se 
o levantamento de dados como um verdadeiro processo 
de "bricolage" Utilizam-se de dados secundarios da 
prdpria organizagao como; documentos, relatdrios ma- 
nuais de pessoal, organogramas, funcionogramas, jor- 
nais ou dados estatisticos sobre o setor de atividade eco- 
ndmica, sobre mercado de trabalho etc. e dados prima- 
rios. 
Entre as tecnicas para coleta de dados primaries as 
mais utilizadas sao: entrevistas (estruturadas ou nao es- 
truturadas), observagao participante e nao participante 
e dimimicas de grupo, com uso de jogos, simulagQes. 
Sao poucos os autores que advogam o uso de meto- 
dos quantitativos para pesquisar a cultura das organiza- 
gdes. Entre eles, Duncan propOe o uso de um metodo 
triangular multiple combinado: 
• observagao feita pelo pesquisador externo com a ob- 
servagao "nativa", isto e, feita por elementos da pr6- 
pria organizagao; 
• analise de documentos; 
• uso de tecnicas qualitativas (entrevistas) para captu- 
rar o significado dos elementos simbblicos; 
• uso de tecnicas quantitativas (questionarios) para che- 
car as informagdes obtidas. 
A utilizagao de tecnicas quantitativas pode se mos- 
trar estrategica para referendar diagndsticos visando in- 
tervengdes. O poder "cabalistico" dos numeros e assim 
utilizado muitas vezes por consultores para reforgar 
suas analises e recomendagdes. 
E POSSIVEL GERENCIAR A CULTURA DE UMA 
ORGANIZAGAO? 
E possivel, afirmou Pettigrew em um artigo, porem 
com grande dificuldades. Concordamos com este autor, 
principalmente ao desdobrarmos o termo gerenciar em 
suas varias significagdes: planejar, organizar, controlar, 
avallar. 
Quando o gerenciamento da cultura implica em 
manutengao dos padrdes vigentes, as possibilidades de 
planejamento e controle dos elementos simbdlicos re- 
forgadores do tecido cultural sao maiores; investe-se, 
assim, em desenvolver os ritos, os rituais ou as praticas 
organizacionais (como, por exemplo, seminaries para 
integragao ou programas de treinamento) mantenedores 
dos valores basicos da organizagao, 
A questao se torna bem mais complexa quando a 
proposta e de mudanga de padrdes culturais pois, nestes 
casos, as resistencias dos varies segmentos da organiza- 
gao sao significativas. 
Os mementos de crise vivenciados por essa organi- 
zagao sao importantes para alavancar as mudangas na 
cultura organizacional. Nos periodos de estabilidade, as 
resistencias a modificagdes em qualquer inst§ncia da vi- 
da organizacional sao muito mais fortes, justificadas 
pelo classico "nao se mexe em time que esta ganhan- 
do" 
A crise pode ser provocada por fatores externos 
(econdmicos, politicos) ou internes (surgimentos de no- 
vas liderangas, por exemplo). Ela e percebida de forma 
diferenciada pelos varios segmentos da organizagao, 
tanto em seu diagndstico como na compreensao da ne- 
cessidade de mudanga. Isto porque o momento da mu- 
danga e um momento de ruptura, de transformagao, de 
criagao, o que envolve sempre risco — principalmente o 
risco das alteragdes nas relagdes de poder. 
Neste contexto, em prdpria ideia de gerenciamento 
do processo da transformagao dos padrdes culturais, no 
sentido estrito de controle, torna-se questionavel. E pos- 
sivel, no entanto, pensar em planejar o processo em 
consonancia com outras mudangas estrategicas viven- 
ciadas pela organizagao. Para isto, algumas situagdes se 
configuram como potencializadoras: 
— Situagdes ligadas ao ambiente externo: mementos de 
crise, da retragao ou expansao da organizagao, agao 
de movimentos sociais, agao do Estado, mudangas 
tecnoldgicas. 
— Situagdes ligadas ao contexto interno: surgimento de 
novas liderangas, reorganizagdes do processo de tra- 
balho, introdugao de novas politicas organizacio- 
nais. 
E neste quadro de mudangas que vao se tecendo os 
elementos simbdlicos de um novo paradigma cultural; 6 
um processo de criagao conjunta, para o qual nao exis- 
tem receitas prontas. 
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(1) Em nossa experiencia pessoal deparamos com a questSo da cultura 
organizacional ao pesquisarmos as relagOes de trabalho na empresa es- 
tatal. Ao penetrarmos no cotidiano das rela^Oes sociais da empresa, 
um aspecto que nos chamou a atenfSo foi o da existencia de uma iden- 
tidade organizacional, identidade esta compartilhada pelos emprega- 
dos nos diversos niveis hierirquicos. Ao lado de comportamentos e 
simbolos bastante visiveis como uniformes, refeitdrios comuns aos 
empregados, tratamento informal entre chefes e subordinados, perce- 
biamos a existencia de valores, ideias, tecendo esta identidade, me- 
diando as relagOes de trabalho. 
(2) Schein, Edgar, 1985, p. 47. 
(3) Thiolent, Michel, 1980, p. 17. 
(4) Schein, Edgar, 1985, p. 21. 
(5) Para uma leitura mais sistemitica de pesquisas sobre o tema, vide 
um trabalho anterior: "Est6rias, mitos e herdis rela?6es de trabalho e 
cultura organizacional." 
(6) Beyer e Harrison, 1986. 
(7) Schein. 1985. 
(8) Como bem o coloca Bruyne: "A metodologia 6 a 16gica dos proce- 
dimentos cientificos em sua genese e em seu deseqvolvimento, nSo se 
reduz, portanto, a uma "metodologia" ou tecnologia da medida dos 
fatos cientificos. A metodologia deve ajudar a explicar nao apenas os 
produtos da investigafSo cientifica, mas principalmente seu prdprio 
processo, pois suas exigencias nSo sSo de submissSo estrita a procedi- 
mentos rigidos, mas antes de fecundidade na produ^ao de resulta- 
dos" 1977, p. 29. 
(9) Nesse ponto, o artigo de Van Maanen apresenta uma tipologia in- 
teressante para se analisar as estrategias de socializa^o desenvolvidas 
pelas organizagfles e seus resullados em termos de adequate e com- 
prometimento dos membros. 
(10) Schein, p. 22. 
(11) Segnini, Liliana, 1986. 
(12) Fleury, Maria Tereza, 1987. 
(13) Pettigrew, Andrew, 1985. 
Abstract 
This article aims to organize the debate about 
organizational culture, its theoretical and 
methodological approaches and techniques of 
investigation; it also discusses if it is possible 
to manage the culture of an organization. 
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